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ABSTRAKT 
 
Tato bakalářská práce je zaměřena na zhodnocení systému odměňování zaměstnanců 
ve vybrané společnosti a jejím cílem je zvýšení efektivity práce. Na základě 
teoretických poznatků, dotazníkového šetření a analýzy firmy navrhnu zlepšení 
ve způsobu odměňování, která by měla stávající zaměstnance více motivovat 
k produktivnější a efektivnější práci. 
 
ABSTRACT 
 
My bachelor’s thesis is focused on employees’ remuneration system and its evaluation 
in a select company. The main aim of this work is to raise the efficiency of labour. 
Some theoretical pieces of knowledge , my own research and firm’s analysis will give 
me a base for a proposal for some better methods of remuneration which should 
improve staff‘s motivation to work efficiently.  
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ÚVOD 
 
Za téma své bakalářské práce jsem si vybrala systém odměňování zaměstnanců, neboť 
je obecně považován za jednu ze zásadních podmínek pro úspěšné řízení lidských 
zdrojů a je třeba věnovat mu velkou pozornost. Všechny společnosti po celém světě 
hledají ten nejlepší systém odměňování, protože je důležitý pro celou firmu. Správně 
motivovaný zaměstnanec je vysoce produktivní, ztotožňuje své osobní cíle s cíli 
podnikovými, zadanou práci vykonává rád a s přesvědčením, že má smysl. 
 
Každá společnost by si měla uvědomit, že lidé jsou jejich největším a nejcennějším 
kapitálem. A vzhledem k tomu, že člověk je zdrojem zvláště složitým, musí organizace 
brát v úvahu řadu odborných aspektů, které se u jiných zdrojů nevyskytují. Sehnat 
ty správné lidi na určitou pozici v podniku patří k nejsložitějším úkolům managementu. 
Kvalitní pracovní síla je pro každou organizaci největším pokladem. Naopak neschopní 
zaměstnanci mohou i dobrou společnost přivést k bankrotu. 
 
Základem personalistiky by měl být nejen výběr vhodných a kvalitních zaměstnanců, 
ale také péče o jejich materiální i osobní potřeby a jejich rozvoj. Při utváření uceleného 
systému se střetávají dva odlišné pohledy na odměňování. Z pohledu zaměstnavatele 
by měli zaměstnanci odvádět co největší objem práce za minimální náklady 
při zachování co nejvyšší kvality. Naproti tomu zaměstnanci očekávají co možná 
největší odměnu za vykonanou práci. Základním úkolem systému odměňování je najít 
rovnováhu a kompromis mezi potřebami obou zúčastněných stran. Pro organizaci tvoří 
cenu práce mzdové náklady. Naproti tomu pro zaměstnance je odměnou za vykonanou 
práci mzda nebo plat. Odměna v podobě finančních prostředků slouží především 
k uspokojení osobních potřeb. Pro podnik to znamená, že plní mimo ekonomické 
funkce také funkci sociální, která spočívá především v uspokojování základních 
existenčních a sociálních potřeb pracovníků. 
 
Je tedy zřejmě, že otázka přiměřeného, spravedlivého a motivujícího systému 
odměňování v organizaci je klíčová. Tento systém by měl být vytvořen pro konkrétní 
společnost přesně na míru. Důležité je, aby byl oboustranně přijímán a zejména 
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zaměstnanci hodnocen jako spravedlivý. Optimálně nastavený systém má přilákat 
potřebný počet kvalifikovaných pracovníků, stabilizovat stálé zaměstnance a přispět 
k dosažení konkurenceschopného postavení podniku na trhu. 
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1 CÍL PRÁCE 
 
Cílem mé práce je zvýšit efektivitu pracovních činností ve společnosti Delta, s.r.o. 
Nastavit systém odměňování tak, aby byl pro společnost co nejefektivnější, ale zároveň 
motivující pro nové i stávající zaměstnance. Chtěla bych dosáhnout toho, že 
zaměstnanci budou mít jistý podíl na včas a správně odvedené práci, ale zároveň se 
opakující reklamace a zpožděné objednávky zobrazí v jejich odměnách. 
 
 
1.1 VYMEZENÍ PROBLÉMU 
 
Předmětem bakalářské práce je analyzovat systém odměňování a motivace 
ve společnosti Delta, s.r.o. Tato společnost souhlasila s provedením průzkumu, 
ale vedení firmy si nepřeje, abych výsledky zveřejňovala pod skutečným názvem 
společnosti, proto budu v celé práci používat pracovní název, tedy Delta, s.r.o. 
Společnost se specializuje na kašírování (laminování) plastových profilů pro výrobce 
oken. 
 
Hlavním problémem, se kterým se firma v současné době potýká, je nízké pracovní 
nasazení stávajících zaměstnanců, které pramení z nedostatečné motivace 
a neefektivního ohodnocení práce. V důsledku to potom negativně ovlivňuje 
produktivitu práce. Firma mnohdy nestíhá plnit požadavky svých odběratelů a termíny 
dodání se musí prodlužovat. Důsledkem nekvalitně odvedené práce jsou i čím dál 
častější reklamace z řad zákazníků. Efektivita a produktivita práce je pro firmu v době 
rozvíjející se ekonomické krize obzvlášť důležitá. 
 
Odměňování zaměstnanců je jednou z nejdůležitějších personálních činností. Přitahuje 
mimořádnou pozornost nejen managementu podniku, ale především samotných 
zaměstnanců. Jedním ze způsobů, jak dosáhnout toho, aby zaměstnanci pro firmu 
pracovali co nejefektivněji a kvalita práce byla co nejlepší, je používat vhodný systém 
odměňování, který by zaměstnance dostatečně motivoval a spravedlivě ohodnotil. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
 
V této části bakalářské práce se budu věnovat teoretickým poznatkům, které se týkají 
především odměňování zaměstnanců a jejich motivaci k práci. 
 
 
2.1 ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 
 
Jedním z nejdůležitějších faktorů pro vytváření harmonického vztahu ve firmě 
je spravedlivě nastavený systém odměňování, který je zároveň i oboustranně přijatelný. 
Vytvoření tohoto systému je ovšem velmi náročné a je častou příčinou sporů mezi 
zaměstnanci a jejich nadřízenými nebo mezi zaměstnanci samotnými. Proto 
by se podnik měl jeho vývojem zabývat zvláště pozorně. 
 
 
2.1.1 POJETÍ ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ1 
 
Odměňování pracovníků je jednou z nejstarších a nejzávažnějších personálních činností, 
kterou se podnik musí mimořádně zabývat. V moderním řízení lidských zdrojů 
neznamená odměňování pouze plat, mzdu nebo jiné formy peněžní odměny, kterou 
dostávají pracovníci jako kompenzaci za odvedenou práci. Moderní pojetí odměňování 
zahrnuje zaměstnanecké výhody, reálné uznání nebo povýšení. Jedná se zejména 
o nepeněžní výhody, které organizace uděluje pracovníkovi nezávisle na jeho 
pracovním výkonu. V současné době je mezi odměny stále více zařazováno i vzdělávání 
poskytované organizací. Hmatatelným odměnám, které kontroluje a rozhoduje o nich 
organizace, se říká vnější odměny. Stále více pozornosti se ovšem věnuje tzv. vnitřní 
odměnám. Ty nemají hmotnou povahu a souvisejí se spokojeností pracovníka 
a s radostí, kterou mu práce přináší, z pocitů užitečnosti a úspěšnosti, z neformálního 
uznání okolí, z dosahování pracovních cílů a z budování kariéry. 
 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. s. 265-266. 
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I přesto, že vnější a vnitřní typy odměn mají různou povahu, jsou navzájem propojené. 
Udělení nějaké odměny přináší organizaci i vnitřní uspokojení a radost. Oblast vnitřních 
odměn může organizace dosti výrazně ovlivňovat prostřednictvím vybírání vhodných 
pracovních úkolů, korektními vztahy mezi vedením organizace a pracovníky, 
spravedlivým hodnocením a odměňováním pracovníků, systémem péče o jeho 
pracovníky atd. 
 
 
2.1.2 ÚKOLY SYSTÉMU ODMĚŇOVÁNÍ 
 
Aby byl systém odměňování spravedlivý a motivující, měl by splňovat určitá hlavní 
kritéria. Každá nově vznikající společnost nebo společnost, která jen upravuje  
a zdokonaluje svůj systém odměňování, by se měla zamyslet nad tím, jestli je její návrh 
schopen zastřešit následující úkoly: 2 
 přilákat nové a kvalitní zaměstnance do organizace, 
 stabilizovat žádoucí pracovníky, 
 odměňovat pracovníky za jejich úsilí, loajalitu a schopnosti, 
 pomoci k dosažení konkurenceschopného postavení na trhu u ziskových 
organizací, 
 povaha systému a časová náročnost je racionální, přiměřená možnostem, 
 je pro zaměstnance akceptovatelný, 
 motivuje pracovníky, 
 je v souladu s veřejnými zájmy a právními normami, 
 poskytuje pracovníkům příležitosti k realizaci rozumových inspirací 
při dodržování zásad nestrannosti a rovnosti, 
 slouží jako stimul pro zlepšování kvalifikace a schopností pracovníků. 
                                                 
2
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. s. 267. 
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2.1.3 HODNOCENÍ SYSTÉMU ODMĚŇOVÁNÍ 
 
Systém odměňování by měl být pravidelně kontrolován a prověřován, aby se posoudila 
jeho efektivnost, do jaké míry vytváří přidanou hodnotu a na kolik odpovídá současným 
i budoucím potřebám organizace. Tato kontrola pak vede k včasnému rozpoznání 
problémů a posouzení toho, co je třeba udělat. Správné fungování systému odměňování 
by mělo být neustále sledováno útvarem pro personální činnost. Pro kontrolu slouží 
nástroje a metody jako jsou audit, srovnávací analýza a analýza přirozených úbytků 
v částce vyplácených mezd. Zvláště důležité je analyzovat údaje o povyšování  
a zvyšování kvalifikace a sledovat vývoj částek vyplácených na základě systému 
odměňování podle výkonů a jejich vlivů na výsledky. Organizace by měla také sledovat 
vnitřní relace, které existují mezi kategoriemi pracovníků. Úkolem těchto průzkumů 
je rozpoznat rozdíly mezi průměrnými mzdovými sazbami na různých úrovních.3 
 
 
2.1.4 SLOŢKY SYSTÉMU ODMĚŇOVÁNÍ 
 
Celý systém odměňování se skládá ze tří hlavních složek, které potom v součtu tvoří 
celkovou odměnu. První složkou, která se podílí na celkových odměnách, je peněžní 
odměna, tedy pohyblivé mzdy a platy. Neméně důležité jsou i další dva prvky 
a to zaměstnanecké výhody a nepeněžní odměny (uznání, ocenění, pracovní postup, 
seberealizace a úspěch).4 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
3
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 643. 
4
 Tamtéž, s. 553. 
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Obr. 1: Sloţky celkové odměny 
Zdroj: ARMSTRONG M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 564. 
 
 
2.1.4.1 Základní peněžní odměna5 
 
Základní peněžní odměna je pevný plat nebo mzda, která je tvořená sazbou 
odpovídající určité práci nebo určité pracovní pozici. Může se jednat o úkolovou nebo 
časovou mzdu, v závislosti na tom, co je pro firmu výhodnější. Pokud jsou penzijní 
nároky a životní pojištění vázány na výši peněžní odměny, pak je pro tyto určující. 
K základní peněžní odměně mohou být vypláceny další peněžní odměny vztahující 
se k výkonu, schopnostem, dovednostem nebo zkušenostem a délce praxe. Organizace 
mohou vyplácet také zvláštní příplatky nebo příspěvky. V případě, že tyto platby nejsou 
zahrnuty do základní odměny, označují se jako „pohyblivé složky mzdy nebo platu“. 
Tyto příplatky nebo příspěvky jsou ovšem velmi rizikové, protože většinou závisí  
na okolnostech, které nemůže jedinec zcela ovlivnit.  
Hlavní formy dodatečných peněţních odměn jsou:  
 individuální výkonnostní odměny, 
 mimořádné odměny (bonusy), 
 prémie a provize, 
                                                 
5
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 553-555. 
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 odměna závisející na délce zaměstnání, 
 odměna podle schopností, 
 odměna podle dovedností nebo znalostí, 
 příplatky, 
 odměna podle přínosu.  
 
 
2.1.4.2 Nepeněžní odměny 
 
Nepeněžní odměny nejsou hmatatelné. Jsou to odměny, které se zaměřují na potřeby 
lidí a týkají se dosažení určitého stupně výsledků, uznání, odpovědnosti a osobního 
růstu. 6 
 
 
2.1.4.3 Zaměstnanecké výhody 
 
Zaměstnanecké výhody neboli nepřímé odměny jsou nadřazeným pojmem  
pro nemocenské dávky, penze, úhradu pojistného nebo služebního auta. Jsou jedním  
ze způsobů, jimiž se zaměstnavatelé snaží získat a udržet si své zaměstnance. Jejich 
rozsah záleží hlavně na tom, kde jste zaměstnáni a zpravidla i na nepostradatelnosti  
pro zaměstnavatele a významnosti funkce, kterou zastáváte. 7 
 
Zaměstnaneckých výhod existuje značné množství a lze je členit různým způsobem. 
V Evropě je nejčastější členění do následujících tří skupin:8  
1. Výhody sociální povahy- důchody poskytované organizací, životní pojištění, půjčky 
 a ručení za půjčky, mateřské školky apod. 
2. Výhody vztahující se k práci- stravování, vzdělávání hrazené organizací, výhodnější 
 prodej vyráběných produktů aj. 
                                                 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 555. 
7
 MĚŠEC. Vyuţíváte zaměstnanecké výhody. [online]. 2005. [2009-10-27]. Dostupné z 
http://www.mesec.cz/clanky/vyuzivate-zamestnanecke-vyhody/. 
8
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. s. 298. 
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3. Výhody spojené s postavením v organizaci- nárok na oděv a jiné náklady 
 reprezentace organizace, služební automobily pro vedoucí pracovníky, bezplatné 
 bydlení, placení telefonu atd. 
 
Některé zaměstnanecké výhody dostávají pracovníci zcela bezplatně a na některé  
si sami připlácejí. Problém vzniká v případě, kdy je zaměstnancům automaticky 
strhávána částka ze mzdy za výhody, o které nemají zájem. Jestliže tedy organizace 
chce, aby měly zaměstnanecké výhody příznivý účinek na motivaci pracovníků, jejich 
spokojenost a stabilitu, měla by se zajímat, které konkrétní výhody zaměstnanci 
preferují a na základě tohoto výzkumu stanovit vhodný motivační program.9 
                                                 
9
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. s. 298-299. 
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2.2 MZDOVÉ FORMY10 
 
Peníze nejsou důležité jenom z ekonomického hlediska nýbrž také z psychologického. 
Umožňují člověku kupovat zboží či služby, které zvyšují jeho životní komfort. Peníze 
jsou rovněž spojeny s postavením a uznáním. 
 
Úkolem mzdových forem je obecně mzdově ocenit výkon pracovníka v nejširším slova 
smyslu. Mzdových forem a jejich variant je poměrně hodně a lze je členit podle různých 
hledisek. 
 
 
2.2.1 ČASOVÁ MZDA A PLAT 
 
Časová mzda nebo plat je hodinová, týdenní čí měsíční částka, kterou dostává 
pracovník za svou práci. U dělnické kategorie se jedná o hodinovou mzdu, kdežto 
u nedělnických profesí hovoříme o měsíčním platu. Tato forma odměny tvoří zpravidla 
největší část celkové odměny jedince a velmi často bývá doplněna některou 
z pobídkových forem mzdy. Časové mzdy a platy ve většině případů vytvářejí pověst 
firmy a na jejich základě vnímají pracovníci spravedlnost a srovnatelnost systému 
odměňování. Časová mzda i plat jsou založeny na tarifech, které vycházejí z relativní 
hodnoty práce v organizaci, přičemž je nutné přihlédnout i k některým vnějším 
faktorům. Pracovní výkon jedince by měl určit jeho místo v mzdovém nebo platovém 
rozpětí. Největší výhodou této mzdové formy je jednoduchost a administrativní 
nenáročnost. Za nevýhodu považuji poměrně nízký motivační účinek. 
 
 
2.2.2 ÚKOLOVÁ MZDA 
 
V případě této mzdové formy nejsou pracovníci odměňováni podle délky pracovní 
doby, ale podle podaného výkonu. 
 
                                                 
10
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. s. 286- 293. 
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Úkolová mzda je nejjednodušším a nejpoužívanějším typem pobídkové formy. 
Je vhodná pro odměňování dělnických pracovníků, kde je možné přesně sledovat 
a kvantifikovat odvedený výkon. Systém je založen na přístupu, že lidé, kteří pracují 
více, by měli být odměněni více než ti, jejichž pracovní úsilí je nižší. Mzda jedince 
je tedy tvořena násobkem počtu odvedených jednotek práce a odměny za jednotku 
práce. 
 
 
2.2.3 PODÍLOVÁ (PROVIZNÍ) MZDA 
 
Forma této mzdy je uplatňována v obchodních činnostech nebo v některých službách. 
Odměna pracovníka je zcela nebo zčásti závislá na prodaném množství. Jedná se buď 
o přímou podílovou mzdu, která je zcela závislá, nebo má pracovník garantovaný 
základní plat a k němu dostává provizi za prodané množství. Výhodou podílové mzdy 
je přímý vztah odměny k výkonu. Nevýhodou ale je, že některé faktory, které ji mohou 
ovlivnit, nemá pracovník pod kontrolou, a tudíž je nemůže eliminovat.  
 
 
2.2.4 MZDY ZA OČEKÁVANÉ VÝSLEDKY PRÁCE 
 
Mzdy za očekávané výsledky práce bývají označovány jako penzumové mzdy. Jedná 
se o odměny za dohodnutý soubor prací, za dohodnutý výkon, který je pracovník 
zavázán odvést v určitém časovém úseku a v potřebné kvalitě a množství. Po uplynutí 
dohodnutého období se provádí vyhodnocování výkonu, které má potom vliv 
na stanovení mzdy za očekávané výsledky práce pro další období.  
 
 
2.2.5 DODATKOVÉ MZDOVÉ FORMY 
 
Tyto mzdy zpravidla odměňují výkon nebo zásluhy. Používají se k zvýšení 
nedostatečné pobídkovosti časové mzdy nebo platu. Bývají vázány na kolektivní nebo 
individuální výkon, jsou jednorázové nebo se periodicky opakují, některé jsou určeny 
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pro manažerské kategorie pracovníků, jiné pro dělníky. Zde uvedu pouze 
ty nejzákladnější nebo nejčastěji používané. 
 
 ODMĚNA ZA ÚSPORU ČASU- tato forma bonifikuje pracovníka za rychleji 
provedenou práci, než bylo sjednáno. Je vhodná pro dělníky. 
 PRÉMIE- jedná se o nejpoužívanější pobídkové formy a rozlišujeme prémie 
dvojího druhu- periodicky se opakující a jednorázové prémie. 
 Periodicky se opakující prémie vyplácené za uplynulé období 
s jasnou závislostí na odvedeném výkonu. Kritéria k získání prémie 
jsou předem jasně dána. 
 Jednorázová prémie je poskytována za mimořádný výkon. Může 
mít peněžní i nepeněžní formu. 
 OSOBNÍ OHODNOCENÍ- používá se k ohodnocení náročnosti práce 
a dlouhodobě dosahovaných výsledků pracovníka. Jeho výše je dána určitým 
procentem základního platu. 
 ODMĚŇOVÁNÍ ZLEPŠOVACÍCH NÁVRHŮ- může být odvozena buď 
od přírůstku zisku, nebo od poklesu nákladů, které souvisejí se zlepšovacím 
návrhem. Může být jednorázová nebo periodicky se opakující. 
 PODÍLY NA VÝSLEDCÍCH HOSPODAŘENÍ ORGANIZACE- tato forma je 
charakteristická pro podnikovou sféru a může mít zpravidla tři formy: podíl 
na zisku, podíl na výnosu a podíl na výkonu. 
 PŘÍPLATKY- příplatky ke  mzdám a platům mohou být zakotveny v právních 
normách, pak se jedná o povinné příplatky. Pokud se na nich organizace dohodla 
v kolektivní smlouvě, jsou tyto příplatky nepovinné. 
 OSTATNÍ VÝPLATY-  jde o dodatečné zvýhodnění pracovníka organizace. 
Do této skupiny patří např. vánoční příspěvek, příspěvek k životnímu nebo 
pracovnímu výročí, příspěvek na dovolenou nebo 13. plat. Obdobnou povahu 
má i odstupné, lokální příspěvek, náborový příspěvek. 
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2.3 MOTIVACE 
 
Pod pojmem motivace si můžeme představit nějakou hnací sílu, potřebu nebo důvod, 
která v člověku vyvolává chuť pracovat, učit se nebo něco vytvářet. Motivace má 
zásadní společenský a ekonomický význam. Intuitivně cítíme, že málo motivovaní 
pracovníci nepodávají takové výkony jako motivovaní jednotlivci, kteří jsou ve všech 
oblastech lidské činnosti důležitou integrací úspěchu.11 
 
Jednou z hlavních výzev pro podniky je vyvinout systém odměňování, který motivuje 
lidi. Čím méně někdo vydělává, tím důležitější je pro něj velikost jeho platu. Ovšem 
čím vyšší jsou jeho příjmy, tím nižší je relativní důležitost peněz. Na jejich místo 
nastupuje uznání za výsledky a volnost jednání.12 
 
 
2.3.1 TYPY MOTIVACE 
 
Na pracovní motivaci můžeme nahlížet dvěma způsoby. V prvním případě se lidé 
motivují sami tím, že vykonávají práci, která uspokojuje jejich potřeby nebo alespoň 
vede k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. Ve druhém případě jsou lidé 
motivování ze strany vedení společnosti nástroji, jako jsou odměňování, pochvala, 
povyšování a další. Motivaci lze tedy dělit na vnitřní a vnější:13 
 Vnitřní motivace – jsou faktory, které ovlivňují lidské chování. Tyto faktory 
tvoří odpovědnost, autonomie, příležitost využívat a rozvíjet dovednosti 
a schopnosti, zajímavá práce a příležitost k funkčnímu postupu. 
 Vnější motivace (stimulace) - je tvořena odměnou i trestem, jedná se o veškeré 
aktivity, které mají jedince motivovat. 
Vnější motivátory mohou mít bezprostřední účinky, ale jejich působení nemusí být 
dlouhodobé. Vnitřní motivátory, kteří souvisí s kvalitou pracovního života, mají hlubší 
a dlouhodobější charakter, protože jsou součástí jedince a nikoli vnucené mu z vnějšku. 
                                                 
11
 BROOKS, I. Firemní kultura. 2003. s. 42. 
12
 HAGEMANNOVÁ, G. Motivace. 1995. s. 43. 
13
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 160-161. 
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Souhrnně lze říci, že vedení organizace se snaží podněcovat chování jedinců a kolektivů 
k dosažení takových výsledků práce, které se co nejvíce přibližují stanoveným cílům. 
Používá proto k ovlivňování lidí v organizaci vnějších pobídek tak, že dosažení úkolů 
je spojeno s atraktivní odměnou nebo s uspokojením potřeby jedince. Neplnění úkolů 
je pak spojeno se snížením výhod nebo jejich odejmutím.14 
 
 
2.3.2 TEORIE MOTIVACE 
 
Název této kapitoly je chápán v množném čísle, neboť neexistuje jednotná, všeobecně 
přijímaná teorie motivace. Nicméně to, co je o motivaci doposud známo, umožňuje 
určitá, i když omezená zobecnění, která mohou být aplikována v praxi. 15 
 
Přístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace. Mezi nejvlivnější řadíme:16 
 Teorii instrumentality, podle které jsou odměny a tresty vhodným prostředkem 
k dosažení toho, aby se lidé chovali žádoucím způsobem. 
 Teorie zaměřené na obsah, které se zaměřují na obsah motivace a tvrdí, 
že motivace se týká jednotlivých kroků, které vedou k uspokojení potřeb. 
 Teorie zaměřené na proces zabývající se psychologickými procesy, které 
ovlivňují motivaci a souvisejí s očekáváním. 
 
Mezi teorie zaměřené na obsah patří Maslowova hierarchie potřeb a Herzbergova 
dvoufaktorová teorie. Teorie spravedlnosti, Vroomova expektační teorie a stimulační 
(aktivační) teorie se řadí k teoriím, které jsou zaměřené na proces.17  
 
Motivace „Cukr a bič“ 
Jedná se o nejjednodušší způsob, jak lidi stimulovat. Pokud někdo pracuje dobře, 
můžeme ho odměnit. Pokud naopak nepodává dobrý výkon, nastupuje postih nebo trest. 
                                                 
14
 NĚMEČEK, P., ZICH, R. Podnikový management I. 2007 s. 86. 
15
 NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. 1996. s. 148. 
16
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 161. 
17
 DONELLY, H. J. a kol. Management. 2005. s. 371-389. 
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Teorie X a Y 
Jedná se o dva krajní pohledy na přístup lidí k práci. Jeden z nich je poněkud 
pesimistický a druhý výrazně optimistický. Teorie X říká, že průměrný člověk má 
přirozený odpor k práci, a proto se jí pokud možno vyhýbá. Teorie Y naopak vychází 
z přesvědčení, že vynakládat fyzické a duševní úsilí je přirozený jako hra a že lidé jsou 
schopni se sami řídit a kontrolovat. 
 
Maslowova hierarchie potřeb 
Tato teorie předpokládá, že lidské potřeby je možné strukturovat do pěti úrovní. Jedná 
se o fyziologické potřeby, potřeba jistoty a bezpečí, sociální potřeby, potřeba uznání 
a potřeba seberealizace. Motivem člověka je podle Maslowa uspokojení těchto potřeb, 
což jinými slovy znamená, že již uspokojené potřeby nás více nemotivují. Svoje potřeby 
člověk uspokojuje hierarchicky, tedy posupně. Jakmile uspokojíme jednu úroveň, 
nastupují potřeby úrovně vyšší.18 
 
 
2.3.3 MOTIVACE A VÝKON 
 
Pro každou organizaci je velmi důležité, aby její zaměstnanci podávali co nejlepší 
výkony, aby jejich práce byla efektivní. K dosažení těchto cílů je zapotřebí, aby k tomu 
byli zaměstnanci dostatečně motivováni. 
 
Pracovní výkon se vymezuje jako množství práce vykonané za určité časové období. 
Motivace spolu se schopnostmi tvoří dvě základní skupiny subjektivních, osobnostních 
determinant výkonnosti člověka. Tuto skutečnost lze vyjádřit následujícím vztahem:19 
 
kde V je úroveň výkonu, M úroveň motivace a S úroveň schopností. 
 
                                                 
18
 NĚMEČEK, P., ZICH, R. Podnikový management I. 2007 s. 86-88. 
19
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998. s. 235. 
V= f (M x S), 
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Důsledkem nízké nebo chybějící motivace je, že výsledek činnosti není zpravidla 
uspokojivý, protože člověk nechce nebo chce jen málo. V případě nadměrné motivace 
vyvolané důležitostí úkolu nebo atraktivní odměny však výsledek činnosti také nebývá 
ideální. „Příčinou tohoto na první pohled paradoxního jevu je skutečnost, ţe přílišná 
motivovanost přináší vysokou míru vnitřního, psychického napětí, které narušuje 
„normální“ fungování lidské psychiky a oslabuje tak aktuální vnitřní, subjektivní 
předpoklady výkonu. Celkově tedy výkon sniţuje.“20 
 
Vztah motivace a výkonu je také možné vyjádřit následujícím obrázkem: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Je-li vysoká motivace a nízká úroveň schopností, je možné zvýšit výkon školením nebo 
dalším vzděláváním. V opačném případě, tedy je-li vysoká úroveň schopností a nízká 
úroveň motivace je nutné posílení motivace jedince. V případě, že je úroveň schopností 
i motivace dostatečné vysoká, ale výkonnost nízká, pak je možné řešení ve zlepšení 
pracovních podmínek. 
 
Motivovanost pracovní síly k výkonu závisí na čtyřech faktorech: 21 
1. Personální výběr- což znamená výběr vhodných pracovníků na správné místo. 
                                                 
20
 BEDRNOVÁ, I., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998. s. 235. 
21
 WÖHE, G. Úvod do podnikového hospodářství. 1995. s. 98. 
Individuální 
výkon 
Schopnosti Moţnosti 
Motivace 
 
Obr. 2: Vztah motivace k výkonu 
Zdroj: NAKONEČNÝ, M. Motivace pracovního jednání a její řízení. 1992. s. 110. 
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2. Pracovní podmínky- kam patří vztah zaměstnance k pracovišti i k práci 
samotné. 
3. Výše odměny za práci 
4. Dobrovolné sociální poţitky 
 
 
2.3.4 MOTIVAČNÍ PROGRAM PODNIKU 
 
Každý podnik by měl mít vybudovaný ucelený motivační program, který je primárně 
zaměřený na pozitivní ovlivňování pracovní motivace zaměstnanců. 
 
Motivační program je soubor pravidel, opatření a postupů, jehož primárním cílem 
je dosažení žádoucí motivace pracovníků a z ní plynoucího optimálního přístupu 
zaměstnanců podniku k práci. Všechno to, co je pro pracovníka důležité či významné 
může mít vliv na motivaci jeho lidského chování i pracovního jednání, proto se o tyto 
skutečnosti musí zajímat i podnik. Pracovníci by měli vykonávat práci, která 
je smysluplná a není v rozporu s jejich osobními hodnotami, zajímavá, přiměřeně 
náročná a která jim poskytuje možnost osobního rozvoje. Hodnocení by mělo odpovídat 
množství a kvalitě odvedené práce i jejímu významu pro podnik. Pracovníci by měli být 
přiměřeně informováni o dění ve společnosti a měli by pobývat v prostřední tolerance 
a respektování.22 
                                                 
22
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998. s. 282-283. 
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2.4 POLITIKA ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ23 
 
Politika lidských zdrojů, čili personální politika nebo také politika zaměstnávání lidí 
jsou stabilní pravidla přístupu k řízení lidí, které hodlá organizace uplatňovat. Nabízí 
zobecněný návod přístupu k různým aspektům zaměstnávání lidí. Jedná se o filozofii 
a hodnoty organizace týkající se způsobu jednání s lidmi, zahrnuje principy při řešení 
personálních záležitostí. 
 
Celková politika lidských zdrojů se rozpadá do několika hlavních oblastí (politika 
zaměstnávání lidí, politika stejných příležitostí, řízení rozmanitosti, politika 
odměňování a rozvoje pracovníků, politika pracovních vztahů apod.) a definuje, 
jak organizace plní svou sociální odpovědnost vůči svým pracovníkům a vyjadřuje 
své postoje k nim. Hodnoty vyjádřené v souhrnné deklaraci politiky lidských zdrojů 
by se měly týkat následujících bodů: 
 SPRAVEDLNOST- znamená chránit jedince před nespravedlivým rozhodnutím, 
dávat všem stejné příležitosti k zaměstnávání a povyšování, zacházet 
s pracovníky slušně a podle jejich zásluh. 
 OHLEDUPLNOST-  brát v úvahu situaci jedinců, která může mít vliv na jeho 
rozhodování a chování. 
 KVALITA PRACOVNÍHO ŢIVOTA- posilování pocitu uspokojení pracovníků 
z práce, zvyšování rozmanitosti a odpovědnosti, posilování pravomocí. 
 PRACOVNÍ PODMÍNKY-  zabezpečovat zdravé, bezpečné i příjemné pracovní 
podmínky. 
 
 
2.4.1 FORMULOVÁNÍ A ÚPRAVY POLITIKY LIDSKÝCH ZDROJŮ 
 
Při formulování politiky lidských zdrojů je nejprve nutné pochopit podnikovou kulturu 
a její hodnoty a následně analyzovat již existující systém. Politika lidských zdrojů 
podléhá vlivu legislativy týkající se zaměstnávání lidí a dalších právních předpisů z této 
oblasti, proto se při formulování musíme zaměřit na veškeré vnější vlivy. Dalším bodem 
                                                 
23
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 271-277. 
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je zjištění názorů všech zaměstnanců na politiku lidských zdrojů, přičemž se doporučuje 
začít vrcholovým managementem a pak postupovat k pracovníkům na nižších pozicích. 
Pouze tímto způsobem můžeme zjistit, jestli je spravedlivá a správně a přiměřeně 
uplatňovaná. Poté můžeme získané informace analyzovat, prokonzultovat a připravit 
návrh politiky. Její podoba by měla být co nejsrozumitelnější. Praktickou realizaci 
je pak vhodné doplnit o školení a připravit průvodní pokyny pro její jasné pochopení. 
 
V souvislosti s tímto se nabízí otázka, jakou by měla mít politika formální podobu. 
Všechny organizace mají svou politiku lidských zdrojů. Někdy existuje implicitně jako 
filosofie, jindy má psanou podobu. Psaná politika může být nepružná, omezující, 
frázovitá a do jisté míry i často vyjádřená abstraktním způsobem. Ale na druhou stranu 
může formalizovaná politika lidských zdrojů poskytnout systém a přesnost, kterou lidé 
upřednostňují. Lidé potřebují vědět, kde přesně se nacházejí. Formalizovaná politika 
může být využívána při zapracování a adaptaci nových pracovníků a při vzdělávání 
vedoucích týmů a manažerů. Pomáhá účastníkům pochopit filozofii a hodnoty 
organizace a také chování, které se od nich v těchto souvislostech očekává. 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
V druhé části bakalářské práce se zaměřím na analýzu společnosti Delta, s.r.o., jejího 
dosavadního systému odměňování a způsobů motivace zaměstnanců.  
 
 
3.1 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI 
 
Společnost Delta, s.r.o. působí na českém trhu poměrně krátkou dobu. Byla založena 
v roce 2002 jako společnost s ručením omezeným se sídlem na Vysočině. Základní 
kapitál společnosti činí 100 000 Kč a je tvořen peněžitými vklady společníků. 
Předmětem podnikání je koupě a prodej zboží za účelem jeho dalšího prodeje, 
povrchové úpravy a svařování kovů, výroba plastových a pryžových výrobků, 
provádění staveb a velkoobchod. Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada. 
 
Delta, s.r.o. byla založena jako společnost se specializací na kašírování (laminování) 
plastových profilů pro výrobce oken. Kašírování je technologie, kterou se nanáší horní 
vrstva jiného materiálu na materiál podkladový a to buď kašírováním za tepla, suchým 
kašírováním nebo kašírováním pomocí vosků. Laminováním se vrství klasické 
materiály jako je papír, textil, plast nebo hliník, i materiály syntetické. K zabezpečení 
dobré soudržnosti obou materiálů se pro většinu aplikací používají speciální lepidla.  
 
Postupným rozšiřováním výrobních možností o kašírování hliníkových a ocelových 
profilů a rostoucí poptávkou po povrchových úpravách profilů se společnost postupně 
rozvíjela. Svou výrobní činnost zahájila nejprve v pronajatých prostorách. V současné 
době již vlastní nově vybudovanou výrobní halu s celkovou výrobní a skladovací 
plochou cca 1700 m
2 a zaměstnává 24 zaměstnanců.24 
                                                 
24
 Interní materiály společnosti Delta, s.r.o. 
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3.1.1 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA SPOLEČNOSTI DELTA, S.R.O. 
 
 
 
 
 
Majitel řídí činnost společnosti a zodpovídá zejména za personální stav a odměňování 
pracovníků. 
 
Hlavní účetní vede účetnictví firmy a zodpovídá za správnost a úplnost údajů. 
Kontroluje práci mzdové účetní. 
 
Ekonomický ředitel řídí společnost po finanční a ekonomické stránce. Má na starosti 
vše, co ovlivňuje hospodaření firmy. 
 
Výrobní ředitel zodpovídá za bezproblémový chod daného provozu. Jeho každodenní 
náplní práce je komunikace a jednání se zákazníky, určování cen zakázek a řešení 
provozních problémů. Dále se stará o nábor nových zaměstnanců a provádí přijímací 
pohovory. Kontroluje práci ostatních pracovníků a doporučuje výši odměny na základě 
pracovních schopností. 
Majitelé firmy 
Výrobní ředitel Ekonomický ředitel Hlavní účetní 
Finanční a mzdová účetní Manažer prodeje Vedoucí výroby 
Příjem zakázek a údržba strojů 
Vedoucí směny 
Výrobní pracovníci- dělníci 
Skladník 
 
Obr. 3: Organizační struktura společnosti Delta, s.r.o. 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Manaţer prodeje.  Jeho úkolem je vyhledávání firem zabývajících se výrobou oken, 
rolovacích vrat nebo žaluzií. Potenciálním zákazníkům nabízí možnost spolupráce, 
případně s nimi sjednává obchodní schůzky. 
 
Vedoucí výroby zodpovídá za chod daného provozu. Rozděluju práci na jednotlivé 
směny, vede týdenní porady, přijímá zakázky, objednává materiál a provádí kontrolu 
kvality výrobků. 
 
Příjem zakázek a údrţba strojů. Hlavní činností tohoto pracovníka je přijímání 
zakázek, zpracovávání objednávek a údržba výrobních linek a jiných technických 
přístrojů. Objednává potřebné náhradní díly a provádí opravy výrobních pomůcek. 
 
Vedoucí směny ručí za práci všech pracovníků, které má na směně. Odpovídá 
za kvalitu zakázky, správné nastavení strojů a spotřebu materiálu. Provádí výstupní 
kontrolu. 
 
Dělník vykonává požadovanou práci na výrobní lince dle pokynů vedoucího směny.  
 
Skladník připravuje materiál potřebný k výrobě na daný den a odváží hotové zakázky 
k uskladnění a expedici. 
 
 
3.1.2 PRACOVNÍ DOBA, PRACOVNÍ SMLOUVA A EVIDENCE DOCHÁZKY 
 
Ve firmě je zaveden dvousměnný provoz od pondělí do pátku. V případě velkého 
množství zakázek může vedoucí výroby nařídit třísměnný provoz, případně práci 
v sobotu. Každý pracovník denně odpracuje 8 hodin, fond týdenní pracovní doby tedy 
činí 40 hodin na každého pracovníka. Výrobní a ekonomický ředitel, manažer prodeje, 
účetní a vedoucí výroby mají flexibilní pracovní dobu dle potřeb firmy. Pracovní doba 
ostatních zaměstnanců je uvedena v tabulce. 
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Tab. 1: Pracovní doba 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Směna Pracovní doba 
OD DO 
Ranní 5:30 14:00 
Odpolední 13:30 22:00 
Noční 21:30 06:00 
 
Každý pracovník má nárok na půlhodinovou přestávku během pracovní doby. V době 
střídání směn dochází k doplnění materiálu, úklidu pracoviště, sčítání a kontrole 
výrobků. 
 
Evidence docházky je v současné době prováděna individuálním zapisováním 
do docházkových papírových karet. Správnost a pravdivost je zajišťována kontrolou 
vedoucím výroby. Na konci měsíce jsou odpracované hodiny každého pracovníka 
sečteny a předány mzdové účetní. 
 
S každým nově příchozím zaměstnancem je uzavřena pracovní smlouva, která 
obsahuje veškeré náležitosti dle Zákoníku práce. Při uzavření pracovního poměru 
seznamuje majitel zaměstnance se způsobem odměňování a jednotlivými složkami 
mzdy. Mzda je splatná ve výplatním termínu stanoveném zaměstnavatelem a to vždy 
k 15. dni měsíce následujícího po měsíci, v němž na mzdu nebo na některou její složku 
vznikl nárok. Pracovní smlouva nově příchozích zaměstnanců je uzavírána obvykle 
na půl roku s tříměsíční zkušební dobou. 
 
 
3.1.3 PRODUKTIVITA PRÁCE 
 
Hlavním problémem, se kterým se firma v současné době potýká, je nízké pracovní 
nasazení zaměstnanců a stále klesající produktivita práce. Produktivita práce je obecně 
chápána jako výraz pro poměr výstupů ke vstupům. Jedná se o údaj, který lze měřit 
v přepočtu na zaměstnance a zároveň ji zle sledovat na podnikové úrovni. Náplní práce 
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vedoucího výroby je mimo jiné i počítání produktivity práce na 1 zaměstnance za každý 
týden. Zjištěná data včetně jejich odůvodnění odesílá na konci měsíce výrobnímu 
řediteli. Ideální výše produktivity práce by se měla pohybovat okolo 30 000 Kč, což je 
částka, kterou společnosti vydělá 1 zaměstnanec za týden. Z níže uvedené tabulky, 
kde je spočítána průměrná týdenní produktivita na 1 zaměstnance v daném měsíci 
je patrné, že produktivita práce ve společnosti Delta, s.r.o. má klesající charakter.  
 
 
Tab. 2: Průměrná týdenní produktivita práce na 1 zaměstnance 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Měsíc 1/09 2/09 3/09 4/09 5/09 6/09 
Produktivita 
(Kč) 
32 954 32 477 32 343 35 678 34 689 33 653 
Měsíc 7/09 8/09 9/09 10/09 11/09 12/09 
Produktivita 
(Kč) 
31 123 29 862 29 751 19 464 15 125 13 024 
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Produktivita práce
 
Graf 1: Průměrná týdenní produktivita práce na 1 zaměstnance za rok 2009 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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3.2 ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 
 
Zadání i cíl bakalářské práce je zaměřen na odměňování řadových zaměstnanců, proto 
se v této práci nebudu zabývat odměňováním vedoucích pracovníků jako je výrobní 
a ekonomický ředitel. Právě s těmito manažery provádím veškerou konzultaci a jejich 
požadavek na systém odměňování směřuje k výrobním pracovníkům, nikoliv k nim 
samotným. 
 
Ve společnosti Delta, s.r.o. neexistuje žádná směrnice, která by upravovala odměňování 
zaměstnanců. Odměňování se tedy řídí Zákoníkem práce v platném znění. Organizace 
při odměňování respektuje státem určenou minimální mzdu, povinné příplatky 
i zákonem stanovené ochranné prostředky. Kvalitní a hlavně spravedlivé odměňování 
zaměstnanců je jednou z hlavních příčin, které významně ovlivňují spokojenost 
pracovníků v podniku i ochotu v něm nadále setrvat. 
 
 
3.2.1 HODNOCENÍ PRACOVNÍCH VÝKONŮ 
 
Hodnocení pracovních výkonů zaměstnanců provádí výrobní ředitel s pomocí 
vedoucího výroby, který mu poskytuje podrobnější informace o práci svých 
podřízených pracovníků. Úkolem vedoucího výroby je shrnout roční pracovní výkon 
každého pracovníka a navrhnout výrobnímu řediteli navýšení mzdy, případné povýšení 
nebo změnu pracovní pozice. Zaměstnanci je potom rozhodnutí pouze oznámeno, 
podepíše potřebné dokumenty a hodnocení se považuje za vyřízené. Hodnocení práce 
tedy není prováděno formou osobního pohovoru tak, aby měl i hodnocený možnost 
se ke svým pracovním výsledkům vyjádřit.  
 
 
3.2.2 MZDOVÉ FORMY VE SPOLEČNOSTI 
 
Ve firmě je pro finanční ohodnocení pracovníků používána hodinová časová mzda, 
která je potom doplněna o různé mzdové příplatky. Nástupní plat každého nově 
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příchozího zaměstnance na pozici dělníka je 80 Kč/h. Nástupní plat se poprvé zvyšuje 
po skončení tříměsíční zkušební lhůty a to o částku, o které individuálně rozhoduje 
výrobní ředitel. K dalšímu zvýšení mzdy dochází po každém odpracovaném roce. 
O kolik se mzda zaměstnance zvýší, závisí na aktuální finanční situaci podniku a také 
na jeho pracovních výsledcích. Pracovníci jsou do firmy přibíráni vždy nejprve 
na pozici dělníka. Po osvojení pracovních postupů a získání alespoň roční praxe mohou 
postupovat v hierarchii společnosti. Nástupní plat je tedy pro všechny uchazeče stejný, 
společnost nezohledňuje dosažené vzdělání ani případnou délku praxe. 
 
 
3.2.3 PŘÍPLATKY A ODMĚNY 
 
Majitel společnosti nabízí svým zaměstnancům různé příplatky. Většina z nich 
je povinně stanovena zákonem, některé uděluje nad rámec zákona, jiné z důvodu 
motivace nebo zvýšené zodpovědnosti. 
 
Práce ve svátky 
Za práci ve svátky náleží zaměstnancům dosažená mzda a náhradní volno v rozsahu 
práce konané ve svátek. Zaměstnanci ve společnosti Delta, s.r.o. ale využívají spíše 
možnost příplatku ve výši 100% průměrného výdělku, což není v rozporu se Zákoníkem 
práce. 
 
Práce v sobotu a v neděli 
V sobotu a v neděli se ve společnosti obvykle nepracuje, ale pokud nastane nějaká 
mimořádná situace, mohou být zaměstnanci do práce povoláni. Příplatek, který 
je v tomto případě poskytnut, je v sobotu ve výši 50% průměrného výdělku nebo 100% 
průměrného výdělku v neděli. 
 
Práce v noci 
Pokud nastane situace, kdy je majitel nucen změnit dvousměnný provoz na třísměnný, 
dostávají zaměstnanci příplatek za práci v noci ve výši 10% průměrného výdělku, čímž 
společnost plně respektuje Zákoník práce. 
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Pracovní prostředí 
Za práci ve ztíženém pracovním prostředí poskytuje firma svým zaměstnancům 
příplatek ve výši 4,81 Kč, který navyšuje jejich hodinovou mzdu. 
 
Práce přesčas 
Nad rámec pracovní doby zůstávají zaměstnanci v práci jen zcela výjimečně. Práci 
přesčas si mohou vybrat v podobě náhradního volna nebo příplatku ve výši 
25% průměrné mzdy. 
 
Kromě příplatků dostávají zaměstnanci od společnosti i odměny a prémie. Jejich 
hlavním úkolem je zaměstnance stimulovat k efektivnější a kvalitnější práci. Odměny 
jsou udělovány jednorázově a pouze výjimečně za mimořádně dobrý pracovní výkon 
nebo za mimořádné úspěchy společnosti. Prémie dostávají všichni pracovníci k měsíční 
mzdě. Jejich výše závisí na pracovním zařazení, počtu opracovaných let, pracovním 
nasazení a docházce. V případě nemoci zaměstnanec o prémie daný měsíc přichází. 
V níže uvedené tabulce je znázorněna pouze základní výše prémie. Její hodnota se mění 
podle pracovního výkonu každého zaměstnance. O dodatečném navýšení základní 
prémie rozhoduje vedoucí výroby společně s výrobním ředitelem. Na zvýšení nebo 
případné snížení má vliv produktivita pracovníků na směnách, jejich práce s materiálem 
a majetkem společnosti, reklamace výrobků, docházka apod. 
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Tab. 3: Základní výše prémie 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Pracovní zařazení Počet 
odpracovaných let 
Základní výše 
prémie 
 1-2 2 000 
Manaţer prodeje/ Vedoucí výroby 3-4 3 000 
 5 a více 4 000 
 1-2 2 000 
Vedoucí směny/ Příjem zakázek 3-4 3 000 
 5 a více 4 000 
 1-2 1 000 
Skladník 3-4 2 000 
 5 a více 3 000 
 1-2 1 000 
Dělník 3-4 2 000 
 5 a více 3 000 
 
 
3.2.4 ZAMĚSTNANECKÉ VÝHODY 
 
Povinností majitele firmy není udělování zaměstnaneckých výhod. Činí tak dobrovolně 
a především z motivačních důvodů. Svým zaměstnanců se tak snaží říci, že si váží toho, 
že pracují právě pro jeho společnost. Některé výhody směřují ve všem zaměstnancům, 
jiné pouze k pracovníkům na určité pozici. 
 
Materiální výhody 
Vedoucí výroby a manažer prodeje mají k dispozici služební telefon. Ostatní výše 
postavení pracovníci i služební automobil a osobní počítač.  
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Vánoční příspěvek 
Vánoční příspěvek dostávají všichni zaměstnanci. Jeho výše nebývá každý rok stejná. 
Závisí na aktuální finanční situaci podniku a dále pak na stejných faktorech, které 
rozhodují o výši prémie. 
 
Stravenky 
Společnost nehradí svým zaměstnancům stravování v pracovní době, ale za každý 
odpracovaný den jim poskytuje stravenky v hodnotě 40 Kč. Každý pracovník 
si tak může vybrat, jak s nimi naloží. 
 
Dovolená 
Podnik neurčuje celozávodní dovolenou. Zaměstnanci tedy mohou čerpat své 4 týdny 
dovolené kdykoliv v roce. 
 
 
3.2.5 MOTIVACE 
 
Společnost Delta, s.r.o. nepoužívá k motivaci zaměstnanců žádný ucelený motivační 
program. Předpokládá, že zaměstnanci jsou motivování mzdou, mzdovými příplatky 
a zaměstnaneckými výhodami. Kromě těchto motivačních prvků pořádá pro všechny 
pracovníky jednou ročně nějakou společnou firemní akci spojenou s kulturním nebo 
sportovním vyžitím. 
 
Protože je ale motivace velice individuální, rozhodla jsem se udělat ve firmě průzkum 
názorů na současný systém odměňování a motivace. Je to nejjednodušší způsob 
jak zjistit, co by si zaměstnanci přáli, o co mají nebo nemají zájem, které prvky systému 
odměňování jsou naprosto zbytečné a které naopak postrádají. 
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3.3 PRŮZKUM NÁZORŮ NA SOUČASNÝ SYSTÉM 
ODMĚŇOVÁNÍ 
 
Pro zjištění názorů zaměstnanců na způsoby odměňování a motivace u společnosti 
Delta, s.r.o. jsem zvolila formu dotazníkového šetření, který mi umožnil získat potřebné 
informace. Dotazník je umístěn v příloze. 
 
 
3.3.1. VÝSLEDKY DOTAZNÍKU 
 
Dotazník vyplnilo 22 zaměstnanců z celkového počtu 24. Průzkumu se zúčastnilo 
22 mužů a 2 ženy. 
 
1. Jak dlouho pracujete u společnosti? 
Společnost Delta, s.r.o. působí na českém trhu více než 6 let. Pouze 22,7% zaměstnanců 
odpovědělo, že ve společnosti pracují minimálně 5 let. Většinu zaměstnanců společnosti 
zaměstnává od 2 do 5 let. 
32%
45%
23%
0-2 roky
2-5 let
5 a více let
 
Graf 2: Délka pracovního poměru 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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2. Myslíte si, ţe je Vaše práce dostatečně finančně ohodnocena? 
Více než polovina zaměstnanců je s finančním ohodnocením práce spíše nespokojena. 
Hlavním důvodem může být skutečnost, že společnost zaměstnává většinu mužů 
ve věku od 35 let, kteří musí svým výdělkem pokrýt náklady na domácnost, bydlení 
a postarat se o rodinu. 
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Graf 3: Spokojenost s finančním ohodnocením 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
3. Myslíte si, ţe jste na tom při srovnání platů v odvětví lépe? 
Kromě dvou dotázaných si všichni zaměstnanci myslí, že jsou v oboru, ve kterém 
pracují, podhodnoceni. 
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Graf 4: Spokojenost při srovnání platů v odvětví 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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4. Povaţujete firemní systém odměňování za spravedlivý? 
Firemní systém odměňování považuje za zcela spravedlivý pouze jeden zaměstnanec. 
Důvodem je, že ve společnosti neexistuje jednotný systém odměňování. Zaměstnanci 
tedy neví, co je podkladem pro hodnocení jich samotných a jejich kolegů. 
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Graf 5: Názor na spravedlnost systému odměňování 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
5. Jste odměněni za výjimečně odvedenou práci? 
V této otázce se respondenti dělí na dva téměř shodné tábory. 27,3% zaměstnanců 
si myslí, že jsou odměněni za výjimečně vykonanou práci, naproti tomu stejné procento 
si myslí, že odměněni nejsou. I tato otázka svědčí o celkové nespravedlnosti systému 
odměňování. Zaměstnanci by měli přesně vědět, co je jejich pracovní povinností 
a co je naopak výjimečně vykonaná práce, za kterou mají nárok na odměnu. 
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Graf 6: Odměna za výjimečně odvedenou práci 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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6. Znáte jednotlivé sloţky Vaší mzdy? 
Většina dotázaných pracovníků se ve složkách své mzdy orientuje. Výplatní lístek 
je přehledný a jsou v něm podrobně vypsány veškeré odměny, příplatky i pokuty, 
včetně jejich sazeb. 
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Graf 7: Znalost sloţek mzdy 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
7. Víte, zda existuje firemní směrnice, která stanovuje pravidla pro odměňování? 
Ve společnosti žádná firemní směrnice neexistuje, o čemž je také přesvědčena většina 
zaměstnanců. Pracovníci nemají možnost nahlédnout do žádného spisu, ve kterém 
by se přesvědčily, že postup vedení firmy při odměňování a hodnocení je spravedlivý 
a v souladu s předpisy. 
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Graf 8: Existence firemní směrnice upravující odměňování 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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8. Působí na Vás úspěchy a neúspěchy společnosti? 
Více než polovina zaměstnanců pociťuje úspěchy ale i neúspěchy společnosti. 
V současně době ekonomické krize je to zejména v jistotě příp. nejistotě práce. Silnější 
působení je samozřejmě v období, kdy se firmě daří méně. Dochází k snižování platů, 
odebírání odměn a prémií a v extrémních situacích i k propouštění. 
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Graf 9: Vliv úspěchů a neúspěchů společnosti na zaměstnance 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
9. S čím jste v současné době ve společnosti nespokojen? 
Téměř 91% dotázaných je ve společnosti nespokojena se mzdou. Další nespokojenost 
pramení z práce na směny, přístupu vedoucích pracovníků či pracovního prostředí. 
Naopak atmosféra v pracovním kolektivu ve společnosti Delta, s.r.o. je výborná. 
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10. Motivovaly by Vás následující odměny? 
 
Tab. 4: Motivační účinek odměn 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Odměna Ano Spíše 
ano 
Spíše 
ne 
Ne 
Příspěvek na dovolenou 19 1 2 0 
Vánoční příspěvek 22 0 0 0 
Příspěvek na penzijní připojištění 18 0 1 3 
Poukázky na kulturní /sportovní akce 18 1 1 2 
Nákupní poukázky 20 1 0 1 
Ústní pochvala 12 1 1 8 
 
Z tabulky vyplývá, že jedinou odměnou, která by motivovala všechny zaměstnance, 
je vánoční příspěvek. U ostatních odměn jsou názory rozdílné. Každý zaměstnanec 
preferuje něco jiného. Odměna, která je pro jednoho pracovníka vysoce motivující může 
být pro jiného neuspokojivá a naopak. 
 
11. Co konkrétního byste chtěli změnit, aby pro Vás byla práce motivující? 
Za nejdůležitější motivační prvek považují zaměstnanci společnosti Delta, s.r.o. peníze. 
U dělnických profesí se to dá považovat za normální jev, protože nejdříve musí být 
upokojeny fyziologické potřeby a teprve potom může jedinec směřovat výše, tedy 
k pocitu seberealizace, uznání a uspokojení. Dále se v návrzích na změny objevilo více 
dní dovolené, práce pouze na ranní směnu a lepší přístup vedení. Velmi často se zde 
vyskytovala i připomínka ohledně prováděného pracovního hodnocení. Většina 
zaměstnanců by měla zájem o provádění hodnotících rozhovorů. I v této otázce byly 
ale názory pracovníků velice individuální. 
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3.4 SOUHRN NEDOSTATKŮ SOUČASNÉHO STAVU  
 
Z provedeného dotazníkového šetření, z rozhovorů s jednotlivými pracovníky 
a z analýzy firemního systému odměňování vyplynulo několik nedostatků, na které 
se nyní zaměřím. 
 
První z věcí, na kterou by se měla společnost Delta, s.r.o. zaměřit je evidence docházky 
zaměstnanců. Kontrola papírových karet, ke kterým mají přístup všichni zaměstnanci, 
nemůže být nikdy naprosto dokonalá a přesná. 
 
Spokojenost pracovníků významně ovlivňuje spravedlnost systému odměňování. 
Což je další problém, kterému by se měla společnost věnovat. Následkem toho, 
že v organizaci neexistuje jednotný systém odměňování ani žádná směrnice, která 
by se jím zabývala je, že se zaměstnanci cítí finančně podhodnoceni a nedostatečně 
motivováni. Osobním pohovorem s několika jedinci jsem zjistila, že nikdo z nich neví, 
co je podkladem pro jejich pracovní hodnocení, kdo rozhoduje o navyšování mzdy 
a na základě čeho jsou rozdělovány prémie a jiné odměny. Což znamená, že tenhle 
nespravedlivý a nejednotný přístup nemůže být nikdy motivující ani účinný. 
 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že každého zaměstnance motivuje jiný prvek. Právě 
striktně dané příspěvky a odměny tedy nemusí mít takový účinek, který vedení firmy 
očekává a finanční prostředky, které jsou na něj vynakládány, mohou být pro společnost 
zbytečným nákladem. Nedokonalostí současného systému odměňování je tedy 
i neefektivní motivace pracovníků. 
 
V souvislosti s nedostatky je nutné zmínit i kvalitu vykonané práce. Výrobní ředitel 
musí v poslední době čím dál častěji řešit reklamace výrobků ze stran odběratelů, 
což společnosti dobré jméno určitě nedělá. Jako další nedostatek tedy vidím 
odpovědnost za kvalitu vykonané práce. V současnosti nese hlavní odpovědnost 
vedoucí výroby, tedy reklamace ovlivňují výši jeho odměny, i když on sám kvalitu 
výrobků nemůže přímo ovlivnit. 
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Další zásadní problém vyplynul z dotazníkového šetření. Téměř všichni zaměstnanci 
si myslí, že jsou v oboru, ve kterém pracují, podhodnoceni. Tento názor může být 
samozřejmě opět velice individuální, proto jsem se rozhodla provést srovnání 
průměrných platů v odvětví zpracovatelského průmyslu s průměrnými platy 
ve společnosti Delta, s.r.o. V níže uvedené tabulce jsou uvedeny průměrné hrubé 
měsíční mzdy pracovníků v odvětví zpracovatelského průmyslu zabývající se výrobou 
plastových a pryžových výrobků v kraji Vysočina a zaměstnanců firmy Delta, s.r.o. 
pro roky 2006, 2007 a 2008. V době zpracování bakalářské práce nebyly 
na internetových stránkách Českého statistického úřadu dostupné informace 
o průměrných mzdách v oboru pro rok 2009, tudíž nebylo možné provést srovnání. 
 
 
Tab. 5: Srovnání průměrných mezd 
Zdroj:ČSU .Statistická ročenka kraje Vysočina 2009. [online]. 2010. [2010-5-9]. Dostupné z 
http://www.jihlava.czso.cz/xj/edicniplan.nsf/p/631011-09 
 
Rok 2006 2007 2008 
Průměrné mzdy v oboru (Kč) 20 617 20 627 20 492 
Průměrné mzdy společnosti Delta, s.r.o. (Kč) 18 354 18 124 18 897 
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Graf 10: Srovnání průměrných mezd 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Z grafu je patrné, že hrubá mzda ve společnosti Delta, s.r.o. se pohybuje pod oborovým 
průměrem na Vysočině.  
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Pro systém odměňování jsou důležité i intervaly, ve kterých se provádí pracovní 
hodnocení. Ve mnou vybrané společnosti je mzda zaměstnancům navyšována jednou 
ročně. Tento interval je ale podle mého názoru příliš dlouhý. Pracovníci by měli 
průběžně dostávat zpětnou vazbu na to, jak pracují a na základě odvedené práce být 
odměňováni. Shrnout jejich práci za celý rok zpětně je velmi náročné a v některých 
případech dokonce nemožné. Zaměstnanci u pracovního hodnocení postrádají také 
hodnotící rozhovory, při kterých by měli možnost zjistit, jak odvedenou práci zlepšit. 
 
V neposlední řadě je nutné, aby firma nějakým způsobem reagovala na stále 
se sniţující produktivitu práce. Jak už je uvedené výše, ideální produktivita 
by se měla pohybovat okolo 30 000 Kč/ týden na každého zaměstnance. V druhé 
polovině roku 2009 se ale její výše začala prudce snižovat a nyní se nachází hluboko 
pod stanovenou hranicí. 
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4 NÁVRHY ŘEŠENÍ NA ZMĚNY V SYSTÉMU 
ODMĚŇOVÁNÍ 
 
V této kapitole budou formulovány návrhy a doporučení ke zlepšení současného 
systému odměňování a zvýšení spokojenosti zaměstnanců. Níže uvedené návrhy jsou 
provedeny na základě analýzy současného způsobu odměňování ve společnosti 
Delta, s.r.o. a na základě výsledků dotazníkového šetření. 
 
 
4.1 ZAVEDENÍ DOCHÁZKOVÉHO SYSTÉMU 
 
Prvním návrhem na zlepšení stávajícího systému odměňování je zavedení 
elektronického docházkového systému, který slouží k evidenci docházky, sledování 
pohybu zaměstnanců v průběhu pracovní doby a k přípravě podkladů pro zpracování 
mzdové agendy. Používání docházkového systému omezí chybovost při zpracování dat 
o docházce, zabezpečí lepší využívání pracovní doby, zvýší pracovní morálku 
zaměstnanců a vyloučí neoprávněné přesčasové hodiny. Dále společnost dosáhne 
časových a tím i finančních úspor při zpracování informací o docházce a přípravě 
podkladů při zpracování mezd. 
 
Vzhledem k velikosti společnosti a počtu zaměstnanců, které zaměstnává, by bylo 
ideální zvolit méně nákladný docházkový systém, který ale plně zastoupí svoji funkci. 
Příkladem takového systému by mohl být docházkový systém společnosti 
RON Software, spol. s.r.o., která mezi svými produkty nabízí systém DOCHÁZKA 
MINI, který slouží k základní evidenci docházky zaměstnanců a funkce, které obsahuje, 
jsou pro společnost Delta, s.r.o. naprosto dostačující. Princip fungování tohoto systému 
je velice jednoduchý. Každý ze zaměstnanců obdrží osobní identifikační médium-
bezkontaktní kartu, kterou přiloží k docházkovému terminálu a zvolí operaci, kterou 
chce provést. Údaje o průchodech jsou zaznamenávány v paměti terminálu a jsou 
zasílány do sběrného počítače. Cena tohoto balíčku by se v závislosti na výběru 
identifikačního média a docházkového terminálu pohybovala v rozmezí 15 000- 
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19 000 Kč. Docházkové systémy v podobné cenové kategorii nabízí celá řada jiných 
společností.25 
 
 
4.2 ZAVEDENÍ HODNOTÍCÍCH ROZHOVORŮ 
 
Jedna z otázek dotazníkového šetření ukázala, že většina zaměstnanců by měla zájem 
o zavedení hodnotících rozhovorů. Pravidelné hodnocení pracovníků je nejen jedním 
z nejúčinnějších nástrojů vedení a řízení zaměstnanců, ale je velmi důležité pro odborný 
růst a osobní rozvoj každého jedince. Hodnotící rozhovor by se měl uskutečňovat 
v pravidelných časových intervalech, minimálně však jednou za rok, nejlépe na začátku 
každého roku. V případě společnosti Delta, s.r.o. bych však navrhovala častější 
hodnocení a to každého půl roku, aby se pracovní nasazení a výkon každého pracovníka 
více nesnižoval, ale naopak neustále zlepšoval a zkvalitňoval. Častější kontrola 
dosažených výsledků bude v této společnosti efektivnější. Hodnotící rozhovor by měl 
být v plné kompetenci výrobního ředitele, který je pro zaměstnance hlavní autoritou. 
 
Každý nově sestavený hodnotící rozhovor by měl obsahovat obecná i osobní hodnotící 
kritéria. Jako obecná kritéria bych stanovila: 
 plnění pracovních úkolů úplně, správně a včas, 
 samostatnost při plnění zadaných úkolů, 
 schopnost organizace své práce, 
 ochota brát na sebe rizika a odpovědnost, 
 zájem o svou práci i další osobní rozvoj, 
 spolupráce v kolektivu a vytváření dobré pracovní atmosféry, 
 loajalita ke společnosti. 
 
Tato kritéria by mohla být bodově ohodnocena stupnicí od 1 do 5. Plný počet bodů (5) 
by tedy získal zaměstnance při 100% splnění daného kritéria. 
 
                                                 
25
 RON SOFTWARE. Automatizovaný docházkový a přístupový systém. [online]. 2009. [2010-4-28]. 
Dostupné z http://cms.ron.cz/www/cl-600/13-dochazka-mini/. 
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Základem hodnocení každého zaměstnance by ale byla jeho osobní hodnotící kritéria, 
která by vycházela z popisu jeho práce. Při splnění osobních kritérií by zaměstnanci 
dostávali další zaměstnanecké výhody, což by pro některé bylo jistě motivující. Jako 
příklad uvedu formu hodnotícího dotazníku, kde jsou uvedena osobní kritéria 
a doporučení v odměňování pro vedoucího směny. 
 
 
 
PRACOVNÍ HODNOCENÍ- HODNOTÍCÍ DOTAZNÍK 
SPOLEČNOSTI DELTA, S.R.O. 
 
Datum:  1. 6. 2010 
 
Hodnocený pracovník/ pozice: ADAM NOVÝ/ vedoucí směny 
 
Hodnotící pracovník: VÝROBNÍ ŘEDITEL 
 
Obecná kritéria:         hodnocení ( 1-5) 
 plnění pracovních úkolů úplně, správně a včas, 
 samostatnost při plnění zadaných úkolů, 
 schopnost organizace své práce, 
 ochota brát na sebe rizika a odpovědnost, 
 zájem o svou práci i další osobní rozvoj, 
 spolupráce v kolektivu a vytváření dobré pracovní atmosféry, 
 loajalita ke společnosti. 
 
 
Osobní kritéria: 
 100% dodržení plánu výroby na směně, 
 
 100% kontrola seřízení strojů a správné nastavení dle plánu, 
 
 z celkového objemu výroby nepřesáhnou reklamace 0,1%. 
 
 
Doporučení: 
 při splnění všech osobních kritérií bude navýšena prémie na další hodnotící období 
o 20%, 
 
 při nesplnění osobního kritéria bude sníţena měsíční výše prémie na další hodnotící 
období o 10%, 
 
 při nesplnění 2-3 osobních kritérií bude sníţena měsíční výše prémie na další hodnotící 
období o 20%, 
 
 obecná kritéria budou rozhodovat o sníţení nebo zvýšení hodinové mzdy. 
 
Obr. 4: Hodnotící dotazník společnosti Delta, s.r.o. 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Zavedením hodnotících rozhovorů a určením osobních kritérií se do jisté míry vyřeší 
i problém s odpovědností za vykonanou práci. Každý ze zaměstnanců bude mít určená 
svá osobní kritéria, za která bude i zodpovídat. Veškerá odpovědnost tedy nebude pouze 
na vedoucím výroby, ale bude rozložena mezi ostatní pracovníky podle jejich 
pracovního zařazení. Dle výše uvedeného příkladu bude za reklamace zodpovídat 
vedoucí směny, který je schopný práci svých spolupracovníků pravidelně kontrolovat 
a tudíž zajistit maximální kvalitu. 
 
 
4.3 NÁVRH ZMĚN VE STRUKTUŘE VYPLÁCENÝCH MEZD 
 
Ve společnosti Delta, s.r.o. je jako základní mzdová forma uplatňována časová mzda. 
Zaměstnanci jsou odměněni smluvní hodinovou mzdou. Časovou mzdou odměňuje 
zaměstnavatel své zaměstnance za množství odpracovaného času bez ohledu 
na konkrétní pracovní výkon. Motivační faktor u této mzdové formy je velmi malý, 
proto je pracovní výkon stimulován různými doplňkovými formami, jako jsou prémie 
nebo odměny. 
 
Vzhledem k nedostatečné motivaci ke zvyšování produktivity a efektivnosti bych 
navrhovala ve společnosti zavést kombinovanou formu odměňování skládající 
se z časové a podílové mzdy- smíšená mzda podílová. Podílová mzda je na rozdíl 
od mzdy časové vysoce motivující, protože výše mzdy zaměstnance je určena 
na základě podílu na tržbách za určité období. Smyslem kombinace časové a podílové 
mzdy je zmírnění jednostranné závislosti výdělku na podílové složce mzdy. Tento návrh 
pramení z dotazníku, kdy většina zaměstnanců uvedla, že na ně působí spíše neúspěchy 
společnosti a pokud se společnosti daří, nijak zvlášť to nepociťují. Tenhle poměrně 
nespravedlivý přístup bude podílovou složkou v celkové mzdě odstraněn.  
 
Můj návrh je tedy snížení stávající časové mzdy o 20% a doplnění o podíl na měsíčních 
tržbách každého zaměstnance ve výši 0,3%, ale do maximální výše 5 500 Kč za měsíc. 
Pro názorné představení tohoto návrhu změny ve struktuře vyplácených mezd uvádím 
následující příklad.  
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Příklad: Nástupní plat výrobního pracovníka (dělníka) činí 80 Kč/hod. V měsíci lednu 
2010 odpracoval přesně 160 hodin. Objem tržeb v daném měsíci dosáhl 1 500 000 Kč. 
Pro zjednodušení příkladu nezahrnuji do výpočtu žádné příplatky. 
 
1. výpočet původní časové mzdy (Mč), která se rovná součinu počtu odpracovaných 
hodin v měsíci a časové smluvní mzdy v Kč/hod. 
 
 Mč= 160 x 80= 12 800 Kč  
 
2. výpočet smíšené mzdy podílové (Ms), která je rovna součtu přepočtené časové 
mzdy a podílu na skutečných tržbách za měsíc. 
 
 Ms= (160 x 64) + (1 500 000 x 0,003)= 14 740 Kč 
 
Z uvedeného výpočtu vyplývá, že nově nastupující výrobní pracovník obdrží 
o 1 940 Kč více, než by obdržel při původním ohodnocením pouze časovou mzdou. 
Finanční ohodnocení zaměstnanců se tímto způsobem bude více přibližovat oborovému 
průměru ve zpracovatelském průmyslu v kraji Vysočina. 
 
 
4.3.1 MZDOVÉ PŘÍPLATKY 
 
Dodatkové mzdové formy se užívají k zvýšení nedostatečné pobídkovosti časové mzdy. 
Mzdové příplatky, které dostávají zaměstnanci společnosti Delta, s.r.o. v současné době 
jsou ve většině případů povinně stanoveny zákonem. Téměř všichni zaměstnanci 
v dotazníku uvedli, že by si přáli pracovat pouze na ranní směnu, což ale vzhledem 
k výrobnímu programu není možné. Proto bych navrhovala ještě jeden příplatek 
nad rámec zákona a to příplatek za odpolední směnu ve výši 5 Kč/hod. 
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4.4 ZAVEDENÍ CAFETERIA SYSTÉMU 
 
Nedostatkem současného systému odměňování je i neefektivní motivace pracovníků. 
Ve společnosti Delta, s.r.o. je v současné době zaveden fixní systém zaměstnaneckých 
výhod. Pracovníkům jsou poskytovány benefity nerozdílně či podle jejich pracovního 
zařazení, což ale z hlediska motivace není příliš efektivní. Fixní systém 
zaměstnaneckých výhod bych rozšířila o flexibilní systém benefitů, neboli cafeteria 
systém. Podstatou flexibilního systému jsou volitelné zaměstnanecké výhody, 
ze kterých si zaměstnanci sami vybírají, které budou využívat. Vzhledem k tomu, 
že společnost poskytuje svým zaměstnancům pouze minimum výhod a to materiální 
výhody a stravenky, ponechala bych tyto benefity a pouze bych je doplnila o další 
zajímavé výhody, které by ale byly zaměstnancům přidělovány pouze na základě 
systému cafeteria. 
 
 Přidělování kreditů na účet zaměstnance 
Každému zaměstnanci bude vytvořen účet, na kterém bude mít uložené kredity. 
Přidělování kreditů bude záviset na počtu odpracovaných let ve společnosti 
a na pracovním zařazení každého zaměstnance. Pokud zaměstnanec během roku 
nevyčerpá všechny kredity, bude se zůstatek jeho účtu převádět na další období. 
Na počátku každého roku bude zaměstnanci přidělen určitý počet bodů, dle výše 
uvedených kritérií a vhodnou skladbu benefitů si bude moci navolit na každé čtvrtletí 
zvlášť nebo na celý rok dopředu podle toho, jak mu to bude vyhovovat. 
 
Níže uvedené tabulky určují způsob přidělování kreditů dle počtu odpracovaných let 
a pracovního zařazení. Rozdělení dle počtu odpracovaných let navrhuji následujícím 
způsobem z důvodu narůstající loajality zaměstnanců v průběhu zvyšování počtu let 
strávených v podniku a udržení kvalifikované pracovní síly ve společnosti. Vyšší počet 
kreditů je odměna za jejich věrnost společnosti. 
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Tab. 6: Počet kreditů dle odpracovaných let v podniku 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
POČET ODPRACOVANÝCH LET V 
PODNIKU 
POČET KREDITŮ NA 1 ZAMĚSTNANCE 
NA ROK 
1-2 1 500 
3-5 3 500 
6-9 5 500 
10 a více 7 500 
 
 
Tab. 7: Počet kreditů dle pracovní pozice 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
PRACOVNÍ POZICE 
POČET KREDITŮ NA 1 ZAMĚSTNANCE 
NA ROK 
Skladník 200 
Dělník 200 
Příjem zakázek a údrţba strojů 400 
Vedoucí směny 500 
Vedoucí výroby 800 
Manaţer prodeje 800 
  
 Skladba benefitů  
Každý benefit má přidělený určitý počet bodů podle skutečných nákladů. Jednotlivé 
benefity jsou vyjádřeny v bodech za čtvrtletí nebo za celý rok. Pracovníci si budou moci 
vybrat, jestli si zvolí výhody na každé čtvrtletí zvlášť nebo si je naplánují na celý rok 
dopředu. V případě, že zaměstnanec nastoupí nebo naopak ukončí pracovní poměr 
v průběhu roku, bude se stanovený počet bodů krátit poměrně na měsíce. Pokud 
pracovník, který ukončí pracovní poměr v průběhu roku, využije více kreditů, 
než na které má nárok, budou mu náklady na tyto benefity sraženy z poslední mzdy. 
Důležité je ještě poznamenat, že čtvrtletní benefity je možno využít čtyřikrát do roka 
a roční benefity pouze jednou za rok. Uvedená skladba výhod je zpracována na základě 
výsledků dotazníkového šetření a osobních pohovorů s jednotlivými zaměstnanci 
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i vedením společnosti. Cafeteria systém bude zahrnovat následující benefity 
s uvedeným bodovým ohodnocením. 
 
Tab. 8: Zaměstnanecké benefity v cafeteria systému 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
ZAMĚSTNANECKÝ BENEFIT BODY ZA ROK/ČTVRTLETÍ 
Příspěvek na dovolenou 1 500 bodů/ rok 
Vánoční příspěvek 1 500 bodů/rok 
Příspěvek na rekondici 800 bodů/ rok 
Poukázky do lékárny 300 bodů/čtvrtletí 
Příspěvek na kulturní/sportovní akce 150 bodů/ čtvrtletí 
Nákupní poukázky 300 bodů/čtvrtletí 
Zorbing pro 2 osoby 600 bodů/rok 
Paintball pro 2 osoby 1 700 bodů/rok 
Rafting pro celou rodinu – 6 osob 1 620 bodů/rok 
Příspěvek na ţivotní pojištění 3 600 bodů/rok 
Příspěvek na penzijní připojištění 6 000 bodů/rok 
 
K nejčastěji žádaným výhodám patří delší dovolená. Společnost nabízí dovolenou 
v rozsahu čtyř týdnů, ale zaměstnanci by uvítali dovolenou ještě delší. Po konzultaci 
s vedením společnosti jsem došla k závěru, že poskytování delší dovolené není možné, 
protože majitel firmy není ochoten na pátý týden dovolené přispívat. 
   
 Úspěšné zavedení systému ve společnosti 
Výhodou tohoto systému pro zaměstnance je volitelná skladba benefitů přizpůsobená 
potřebám v různých etapách jeho života. Tímto se může zvýšit pozitivní postoj 
zaměstnance k celé společnosti. Výhodou pro zaměstnavatele je efektivní řízení objemu 
peněz, které vynaloží na každého pracovníka. Cafeteria systém může být poměrně 
náročný z finančního i administrativního hlediska, i když se bude jednat pouze 
o počáteční investici. 
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Nejvhodnějším způsobem zavedení cafeteria systému je podle mého názoru za pomoci 
vnitropodnikového intranetu, ke kterému by měl přístup každý ze zaměstnanců. 
Před samotným zavedením tohoto systému by bylo vhodné provést finanční analýzu 
a zjistit, na kolik je společnost stabilní a schopná výhody udržet, protože v době, kdy 
se společnosti příliš nedaří, jsou to právě zaměstnanecké benefity, na kterých se šetří. 
 
 
4.5 ZPRACOVÁNÍ JEDNOTNÝCH PRAVIDEL ODMĚŇOVÁNÍ 
 
Pro celkovou spokojenost zaměstnanců v podniku je důležitá spravedlnost systému 
odměňování. Posledním doporučením je tedy vytvoření vnitropodnikové směrnice, 
která by komplexně upravovala odměňování zaměstnanců a poskytování 
zaměstnaneckých benefitů.  V takto zpracované směrnici by měl být stanoven cíl 
jednotlivých motivačních programů, podmínky využití každé výhody nebo poskytnutí 
prémie. Zaměstnanci by měli mít možnost do směrnice kdykoliv nahlédnout 
a přesvědčit se, že jsou odměňováni spravedlivě a v souladu s vnitropodnikovými 
předpisy. 
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ZÁVĚR 
 
V předložené bakalářské práci jsem se zabývala problematikou odměňování 
zaměstnanců a pracovní motivací. Systém odměňování je nedílnou součástí řízení 
celého podniku. Vycházíme z tvrzení, že zaměstnanci jsou to nejcennější, co společnost 
může mít. Kvalifikovaný a zároveň loajální zaměstnanec by proto měl být náležitě 
odměněn. Vytvořit fungující systém odměňování není nikterak jednoduchou záležitostí. 
Je nutné mít stále na paměti očekávání zaměstnanců i požadavky zaměstnavatele a tyto, 
ve většině případů protichůdné názory sjednotit a vytvořit mezi nimi určitý kompromis 
v souladu s podnikovými cíli. 
 
První část práce jsem věnovala získání teoretických poznatků, které se týkají především 
odměňování a hodnocení zaměstnanců, mzdových forem, zaměstnaneckých benefitů 
a pracovní motivace. V závěru teoretické části uvádím informace o personální politice 
neboli politice řízení lidských zdrojů. Pomocí teoretických poznatků jsem byla schopna 
pochopit důležitost, ale i složitost systému odměňování. 
 
Analýza současné situace ve společnosti Delta, s.r.o. byla předmětem druhé části 
bakalářské práce. Nejprve jsem uvedla základní informace o vybraném podniku 
a následně jsem se zabývala současným způsobem odměňování zaměstnanců 
uplatňovaným ve společnosti. Cílem této části práce bylo zhodnocení efektivnosti 
současného systému, zda je zaměstnanci hodnocen jako srozumitelný, spravedlivý, 
motivující a do jaké míry přispívá k zvýšení produktivity. Tyto poznatky jsem získala 
provedením dotazníkového šetření mezi zaměstnanci. Podařilo se mi tak odhalit klady 
i zápory systému odměňování a zmapovat přání zaměstnanců. 
 
Na zjištěné nedostatky jsem reagovala v poslední části práce, kde jsou formulovány 
návrhy na zlepšení současného systému odměňování. Prvním zásadním problémem 
je ve společnosti Delta, s.r.o. evidence docházky. Zpracovala jsem tedy návrh 
na zavedení elektronického docházkového systému. Z dotazníkového šetření vyplynulo, 
že nespokojenost zaměstnanců pramení ve většině případů z nedostatečného ohodnocení 
vykonané práce. Zaměstnanci se cítí finančně podhodnoceni, systém odměňování 
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nepovažují za zcela spravedlivý ani dostatečně motivující. Abych odstranila tyto 
nedostatky, navrhla jsem změny ve struktuře vyplácených mezd tak, že jsem časovou 
mzdu nahradila smíšenou mzdou podílovou. Dále jsem navrhla jiný systém 
zaměstnaneckých výhod, který reaguje na individuální přání zaměstnanců a nový 
způsob hodnocení pracovních výkonů pomocí hodnotících rozhovorů. Pro celkovou 
spravedlnost systému bych doporučovala zpracování jednotných pravidel 
pro odměňování, která by byla stanovena v nové vnitropodnikové směrnici. 
 
Navržené změny respektují požadavky zaměstnanců, neboť vycházejí z názorů 
uvedených v dotazníku. Jejich případné zavedení by zvýšilo motivaci, celkovou 
spokojenost i samotný pracovní výkon. Vyšší pracovní výkon by pak vedl 
i ke spokojenosti zaměstnavatele. 
 
Na začátku práce byly definovány cíle, kterých mělo být dosaženo. Snažila jsem 
se navrhnout takový systém odměňování, který bude pro společnost co nejefektivnější, 
ale zároveň motivující pro stávající i nové zaměstnance. Zapracování všech mých 
opatření do nového systému odměňování bude jistě náročné, ale věřím, že mnou 
navrhnuté změny budou společnosti ku prospěchu. Domnívám se, že cíle, které jsem 
si v této práci vymezila, byly splněny. 
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Příloha č. 1: Dotazník 
 
DOTAZNÍK 
 
Návrh na změnu systému odměňování ve vybraném podnikatelském 
subjektu 
 
Vážení zaměstnanci, ráda bych Vás požádala o vyplnění tohoto dotazníku, který bude 
podkladem pro mou bakalářskou práci. Tento dotazník je anonymní a Vaše odpovědi 
budou použity výlučně pro zpracování mé závěrečné práce a nebudou nikde zveřejněny. 
Předem děkuji za Vaši spolupráci. 
 
 
1) Jak dlouho pracujete u společnosti? 
□ 0-2 
□ 2-5 
□ 5 a více 
 
2) Myslíte si, ţe je Vaše práce dostatečně finančně ohodnocena? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 
3) Myslíte si, ţe jste na tom při srovnání platů v odvětví lépe? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 
4) Povaţujete firemní systém odměňování za spravedlivý? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 5) Jste odměněni za výjimečně odvedenou práci? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 
6) Znáte jednotlivé sloţky Vaší mzdy? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 
7) Víte, zda existuje firemní směrnice, která stanovuje pravidla pro odměňování? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
 
8) Působí na Vás úspěchy a neúspěchy společnosti? 
□ ano 
□ spíše ano 
□ spíše ne 
□ ne 
pokud ano/spíše ano uveďte jakým 
způsobem................................................................................................................................
............................................................................................................................................. 
 
9) S čím jste v současně době ve společnosti nespokojen? (vyberte jednu nebo více variant) 
□ přístup a chování vedoucích k podřízeným 
□ pracovní prostředí 
□ atmosféra v pracovním kolektivu 
□ práce na směny 
□ peníze 
□ jiné 
    Uveďte:................................................................................................................................... ........ 
 
 
 10) Motivovaly by Vás následující odměny? 
 
Odměna Ano Spíše 
ano 
Spíše 
ne 
Ne 
Příspěvek na dovolenou o o o o 
Vánoční příspěvek o o o o 
Příspěvek na penzijní připojištění o o o o 
Poukázky na kulturní /sportovní 
akce 
o o o o 
Nákupní poukázky o o o o 
Ústní pochvala o o o o 
 
11) Co konkrétního byste chtěli změnit, aby pro Vás byla práce motivující? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Děkuji za Váš čas, který jste věnovali tomuto dotazníku. 
PETRA HLÁVKOVÁ 
